Die Wirtschaft ist in der Corona-Pandemie fast stillgelegt. Unternehmen müssen beim Hochfahren des Geschäftsbetriebs, dem Ramp-up, unbedingt professionell vorgehen und Risiken abwenden.

Der Lockdown aufgrund der weltweiten Covid-19-Pandemie trifft viele Unternehmen hart. Laut Ifo Institut wird der wirtschaftliche Schaden für Deutschland auf 42 Milliarden Euro pro Woche taxiert. Man spricht von der größten Krise seit dem Zweiten Weltkrieg. Unternehmenslenker stehen vor der Herausforderung, ihre Firmen sicher durch und im Idealfall gestärkt aus der Krise zu führen. Die nachhaltige Krisenbewältigung läuft in drei Phasen ab:Das Stabilisieren des Geschäfts steht als Phase eins zuallererst im Vordergrund.Das Hochfahren (Ramp-up) des Geschäftsbetriebs wieder zurück auf quasi Normaltemperatur ist zentraler Treiber in Phase zwei.Das Integrieren (und Beherzigen) von Lerneffekten für das künftige Tagesgeschäft - mit negativen und positiven Erfahrungen aus der Krisenbewältigung - gehört zur dritten Phase mit Langzeitwirkung.

Obwohl Covid-19 noch nicht beherrschbar ist, planen Unternehmen schon intensiv ein Ramp-up. Beim Hochfahren des Geschäftsbetriebs sind einige Herausforderungen zu bewältigen. Globale Lieferketten sind besonders betroffen, da sich die Pandemie regional unterschiedlich entwickelt und jede staatliche Kraft und/oder Landesregierung individuelle Lockdown-Maßnahmen verabschiedet.

Unternehmen in verschiedenen Ländern sind unterschiedlich stark betroffen und können sich entsprechend schneller oder langsamer erholen. Ein synchrones Hochfahren in alter Struktur ist somit unmöglich. Besonders deutlich wird die wirtschaftliche Herausforderung des Ramp-ups am Beispiel von Autozulieferern (OEM). Beim stufenweisen Hochfahren wird zunächst im Einschichtbetrieb produziert statt wie vorher mit zwei oder drei Schichten. Die von den OEM abgerufenen Volumina werden zunächst keine ausreichende Auslastung der Produktion ermöglichen. Das wird zu einem relativen Kostenanstieg und vermutlich auch zu Verlusten durch den Wegfall von Skaleneffekten führen.

Für Tempo und Erfolg wird entscheidend sein, ob Unternehmen über ausreichend Liquidität verfügen, um sowohl Verluste durch das zunächst geringe Auftragsvolumen zu finanzieren als auch die Vorfinanzierung von Betriebsmitteln für ein künftig höheres Geschäftsniveau sicherzustellen. Es ist davon auszugehen, dass die erste Krisenphase auch durch Bestandsabbau finanziert wurde. Nun sind also zunächst die Lager wieder aufzufüllen. Auch kurzfristig verändertes Konsumentenverhalten stellt die Einkäufer von Einzelhändlern vor die Aufgabe, zu disponierende Mengen richtig zu planen.

Langsam und wellenhaft zurück zum \"New Normal\" {#Sec1}
================================================

Langfristig ist das richtige Gefühl für \"The New Normal\" gefragt. Wie wird sich zum Beispiel das Verhältnis von online zu offline entwickeln? Der weitere Verlauf der Pandemie bleibt unvorhersehbar, auch Dauer und Ausmaß staatlicher Lockdown-Maßnahmen bleiben ungewiss. Nach unserer Einschätzung wird die Rückkehr zum \"New Normal\" langsam und in Wellen erfolgen.

Dabei ist vermutlich mit Rückschlägen zu rechnen. So werden Lockerungen staatlicher Maßnahmen nur schrittweise erfolgen und regional bei einem Anstieg der Infektionszahlen die Maßnahmen wieder verschärft. Derzeit hört man schon von Unternehmen, die ihren Geschäftsbetrieb hochgefahren hatten, ihn aber nach erneuten Infektionen wieder schließen mussten. Das Ramp-up im instabilen Umfeld wird mit vielen angeschlagenen Akteuren geschehen und ist daher nicht mit den Wachstumsplänen vor Covid-19 zu vergleichen.

Die hohe Komplexität lässt sich nur durch eine ganzheitlich abgestimmte Vorgehensweise bewältigen. Wesentliche operative Maßnahmen zielen dabei auf die Sicherstellung (externer) Lieferketten sowie die Flexibilisierung (interner) Kostenstrukturen ab, um bei einem möglichen Rückschlag das Ergebnis und die Liquidität durch hohe Fixkostenblöcke nicht mehr als nötig zu belasten. Zur Aufrechterhaltung der Lieferketten hat sich die laufende Bewertung erfolgskritischer Lieferanten bewährt, um frühzeitig reagieren zu können.

Rollierender Cashflow Forecast über 13 Wochen als solide Basis {#Sec2}
==============================================================

Neben ausreichend vorhandenen Sicherheitsbeständen für kritische Artikel können proaktiv auch Alternativen für Geschäftspartnerschaften gesucht werden. Finanzwirtschaftliche Konzeptbausteine dienen vor allem der Liquiditätssicherung und als Entscheidungshilfe für unterschiedliche Pandemieverläufe. Ein rollierender Cashflow Forecast über 13 Wochen bildet dabei die Basis für die Transparenz über Finanzmittel und die Etablierung einer Cash-Kultur.

Das bedeutet unter anderem, dass Zahlungen nur für geschäftskritische Vorgänge getätigt werden. Darunter fallen auch wachstumsrelevante Investitionen, die seit Beginn der Krise in den meisten Unternehmen komplett eingestellt worden sind. Eine restriktive Ausgabenpolitik stellt ein starkes Instrument zur Innenfinanzierung des Ramp-up-induzierten Working-Capital-Bedarfs dar. Sollte diese Maßnahme nicht ausreichen, müssen Verhandlungen mit externen Finanzierern geführt werden. Da diese auch großes Interesse am Fortbestehen und wirtschaftlichen Aufschwung ihrer bis dato gesunden Kunden haben sollten, könnten wichtige Finanzierungsbeiträge wie Neukredite, Tilgungsaussetzungen oder Anpassungen der Covenants verhandelt werden.

Zusätzlich sollten die Voraussetzungen für eigene Anträge für die umfangreichen staatlichen Fördermöglichkeiten geprüft werden. Grundsätzlich gilt, die Spielregeln der externen Finanzierer zu kennen und Verhandlungen gut vorzubereiten. Sowohl für finanzwirtschaftliche als auch für operative Entscheidungen liefert letztlich eine auf Geschäftstreibern aufgebaute integrierte Szenario-Planung wichtige Erkenntnisse für das Management. Bei der Auswahl der Szenarien sind neben verschiedenen Intensitäten des Ramp-ups auch Verzögerungen und Rückschläge planerisch zu berücksichtigen und mit Blick auf die Auswirkungen für Liquiditäts- und Kapitalbedarf zu bewerten.

Sicherheit für Liquidität und globale Lieferketten {#Sec3}
==================================================

Dringende Empfehlung für Unternehmer: Das Ramp-up des Geschäftsbetriebs unbedingt professionell planen, um auf alle Eventualitäten vorbereitet zu sein. Dabei umfasst eine holistische Vorgehensweise effektive Maßnahmen und ratsame Handlungsoptionen für das Management, insbesondere um die globalen Lieferketten und die gesicherte Liquidität aufrechtzuerhalten.

Sinnvollerweise koordiniert ein dediziertes Ramp-up Office die maßgeblichen Aktivitäten des Ramp-ups. Darüber hinaus empfiehlt es sich, genaue Berechnungen für mehrere Szenarien anzustellen, um die dynamische Entwicklung vorausschauend zu berücksichtigen, die sich abhängig vom Erfolg in der Bekämpfung der Pandemie ergeben wird. Hierbei sind Szenarien für verschiedene Verläufe genauso in Betracht zu ziehen wie unterschiedliche Taktungen für Lockerungen in Quell- und Absatzmärkten, die für das jeweilige Unternehmen relevant sind.
